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経営組織と役割形成の間題
斎 藤 弘 行
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は じ め に ’=
個人が組織のなかに加入したりj
る事象であって，それ以外の何ものでもない。組織の構成員になること，そ
こで何かの役割を引受けるとい うことは，先ずもって公式的組織に加入しな
ければならないとする自明の原則がある。しかるに他方で，いまだに，公式
性を無視した，いわば人間関係のみを主張する議論が見られる。
しかし我々の課題を経営組織にとるならば，それは明らかに公式的組織で
あり，あらゆる人間活動はその公式性にょって規定される。人間は構成員に
なることである。そうしてはじめて，種々な役割が人間に加わり，あるいは
除外されることになる。我々はここでは，構成員の役割がどのように組合わ
されるかという問題と， まとまりのある役割をつくるにはどのような具体的
な選択お よび省略行動（これを体験獲得ともいう）をしなくてはならない かと
いう鋼題について語ることにする。 ‥ ∇
とくにこの場合，我々の想定する場としての組織は経営組織であるが，論
述の経過において，経営事象にこだわらないこともし ばしば生じる。それは，
企業活動にのみ限定していたのでは組織のことは語れないことを証明するの
にほかならない。ただ，どのレベルの組織を考察すれば≫組織構成員の役割
の説明がつくかはまた難しい課題であり，ここでは答えら れない。
以下において我々はもちろんルーマンの所説に従って1） 成員とは何か，
成員資格とはどういうものか，役割の意味（定義ではない! ）などについて順
次説明を加えることにする。
I 役割組合わせの問題
組織構成員の役割範囲の設定
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人が組織に加入したり組織から退出したりする土台となる組織とは，こO
場合には，組織の構造的基本が定まっているということを知らなければなら
ない。人はこの構造を目安にして組織に入ったりそこから出たりするのだが，
この構造とは，ここでは役割の組合わせがどうなっているか，役割の区分が
どうなっているかを示すことである。この役割を知ると公式的組織の特色が
はっきりしてくる。このことを「人の避けることのできない 構 造的 基本 決
定」というが，意味はいま語られた通りである。それにょって組織の内部の
特色がきちんと決ってくるとい うことになる2）。
例えば，組織のシステム的特性に着目すれば，サブシステムが果す機能の
まとまりを役割とみ・ることができる。そこでは他のシステムもあり，上位シ
ステムもあり，あるいはサブシステムもあって相互関係が存在するとみるの
だが，このことは例えば販売部門がただそれだけでは存在しないことを語る
だけで十分納得のいくことである。要するに我々の関心のなかにある事柄は，
役割の組合わせが構造だとする先程の認識を支持することである。
そうすれば構造は誰かによって定められるのであるが，それぞれのシ不テ
ムによって,また相違がでてくる。機械ならばその設計者の考えを反映する。
生物的有機体は形態学的には遺伝子が決め，進化的発展過程を とるものとさ
れる。ところが組織の構造は人間の意思決定によって決ってくる。この人間
の決定は単こ の決定行為が，一度なされれば済むこともあるし，決定を重ね
て行って，次第に決定内容も進化することもあるが，どちらでも構わない。
この場合に，ここでの我々のテーマはこのような構造○進化プ1==・セスを考え
ることではなくて，組織の内的情況，つまり役割の構成がどうなっているか
であり，そのことは，機能，つまり実施さるべき事柄0 組合わせがどうなっ
ているかということである。これが，い うまでもなく役割なのだとする3）。
前に語られた如く経営組織は公式化されたシスニテムということになってい
る。このなかで人間が活動するという意味は，そのシステムの構成員になる
ことである（これについては加入と退出の問題として述べられる）。構成員になっ
てはじめて権利を行使し義務を果すことができる。他0 事情を別にすれば，
組織のことは組織の成員が先ずもって配置し，また処理すべきことであって，
外部の者がとやかく言う筋合いのものでぱない。
問題が横道にはずれそ うになるのでもとにもどるとすれば，我々は成員り
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役割についてこういうように言うことができる。つまり成員になることによ
って，「あらゆる成員にとって統一的な，役割期待範囲がかたちづくられる」
ことになる4）。組織の外部から，あれやこれやの自己の役割を推測し，あ る
いは理論上はこうすべきものとして設定したとしても，個人の役割はどうに
もならない。これはいわば役割の無秩序状態のなかに個人が置かれているよ
うなものである。
システムに加入することにより人は自分のなすべき範囲を知り，どうすれ
ばよいかの判断をつけることができる6 統一性を与え るのがシステムだとい
うことができよう。それは，成員とは自己の活動範囲について組織，その他
の成員の期待に合わせての活動可能性を持つものだということができると共
に，こうすることにより，他の役割との接触を可能にする。それと同時に成
員役割がどれも同一になることを含んでいない。
我々はこの点にも注意しなくてはならない。何故なら，普通には，構成員
になることはまるで誰もが同斗の細分化された職務を果すことだという風に
考えがちだが，実はそうではないからである。A √B,C と異なる成員に対
して全く同¬の，まとまった役割期待範囲があるなどとは常識的にも想像で
きない。そこ懲個人は成員に先ずなっておい七， それから，「他の役割に接
近する」ことになる。接近するというのは,十成員役割を負担し，そこから具
体的な種々の役割を受けるようになるとい うことである。
システムの公式化とは丿 要するに具体的経営組織に関して言うならば，組
織活動がますます細分化されてきて，多数の経営活動が出現すること，また
そうしなければ経営活動が果されないことを含む。それは構成員の役割がそ
れぞれのまとまり（単位）のなかに配置されることを示すと共に，種々な役
割を果し，同種のなかでも（期待に合うように）異なる活動をするようにさせ
られていることを示す。換言すれば各人ぱたとえ同じ 種類の仕事をしていて
も絶対に同一の仕事をしていないのだとする一般的認識があると共に，それ
を保証してやるのがシステみの公式化，ないしは公式的分化ということがで
きる。「役割単位のなかにコソスタソトのエレメントと変動的こ二レメン トが
含まれている」ということができる5）。
｀役割と伝達活動の効用
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システム分化が役割の単位を次々に形成して行く様相は理解できるけれど
も，その単位には当然ながら，コンスタントのエレメントが存在する。成員
がある仕事単位に存在し活動することは成員が組織のために仕事したならば
それに対する報酬支払いの義務が構成員の側にあるのはいうまでもない。モ
れと共に，成員はシステムをどう管理指導したらよいかを決定できなくては
ならない。これは成員の権利として規定されていることを含む6)。このよう
にしてあらゆる構成員は自己の活動単位のなかで，システム指導を進めるこ
とができるけれども，他方でそうしなければならないことになっている( こ
れを規定されるといってもよい)。
そのような事象はさしあたって成員にたいする期待として語られるけれど
も，成員がシステムのなかで活動するのは言語行動なめだとする認識並びに。
期待が次にくる7)。もちろんこの言語行動とは日常会話がなされる‘といった
程度の事柄をいらているのでない。言語行動は口頭的な行動も，文書的表現
も含めて，あらゆる組織の行動を結びつけ，また個人が自己の存在を主張す
ることを可能にするもめということができる。組織が公式的期待を持ち，す
べての人がこの期待を負担するのは言語を通すことである。言語が公式性を
与えるという命題はここからくる。これを拡大するならば，言語的行動が，
「期待の制度化を可能にする」ということができる8)ノ
言語が存在するからこそ各人はそれぞれの役割が決らていることを認識し，
それによってほぼ間違いなく自己の責任を果し，権利を行使できるのである。
ということは既に√「期待が制度化している」ことを知らせるのにほ かなら
ない。言い換えると，組織においては，通常考えられることを超えた，著し
く異質な役割は期待されないということである。組織が巨大化してくるとこ
の現象が多くなることは，今日の大企業がよく官僚化したといわれるのとよ
く似ている9)。 ‥ ‥‥‥‥
従ってここでは組織の構成員はある譲歩をせざるをえなくなる。組織にお
いても個人はいうも自己の重要性を意識していて，自己の役割においても当
然そうだと思いがちである。しかし，「成員は， たとえ自分に固有の行動が
重要でないとしても，組織の目的を肯定し，組織指導者の意思決定権を認め，
あらゆる公式的規則を守り，また支持しなければならない」ことが公式性の
なかでは本筋のようであろう1O〉。
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構成員はこのようにしてシステムのなかに完全に埋没してしまうかとい う
と,’実はそうではない。システムの規則に従うことはかえって自己の主張を
していることなのである。逆説的になるが，成員が積極的にか消極的にかを
問わず，例えば経営の意思決定に参加しなくても，忠実に，誤りなく役割遂
行に勤むことは既にそれだけで，その個人の存在が重要視される基盤をつく
っていることなのであり，そのことは当該個人の存在理由を強く示している
ことになる。
このことは構成員の自己表示である11）。経営におげ る従業員が上位者にた
いする要求をするかどうかにかかおりなく，自分の所在を明示できるのはそ
のような言語行為以外にはない。言語表示をすることはこの際には，主観的
な判定問題を超えているとみなす6 それはいわば誰が見てもそうなのだとす
る印象を強く与えることを暗示する。よほどの常識外的精神構造の持主でな
い限り√構成員の役割へのコミットメントは言語行為としての価値のなかで
認められることに。なる。これについて，「言語的表現行動は,ニ構成員の成員
役割の部分であり，社会的構造を客観化するのに役立つ」という陳述のなか
に。本質を見出すことができる。 白 ‘・ ニ
組織の成員がこのようにして自己表示もしくは自己説明をなすことは，成
員がその役割のなかで活動している証明である。 その内容は，「伝達的表現
行為」だということができる12）。ここで自己表示といったのは要求したり，
反発したりすることではなくて，先程に示した如く， 自己の役割の遂行その
ものをいうのであり，そうすることにより，その行為が伝達的様相を持つと
いう意味である。そのとき「この表現行為が公式的期待の証 明を 内容 とす
る」ことになるであろ う。
システム成員の限界設定 犬
各人は組織の構成員となると同時に，自己の役割領域の設定に従事するこ
とになる。そのことはシステムのエレメントとしてどのような特別な結果を
もたらす行為をすればよいかについて考慮し，そ ○範 囲と限界を定めようと
することである6 というのは当然ながら=システムO 側で成員にたいして給付
行為を期待しているからである。 それは役割が，「特別の役割」になったこ
とを意味するo
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しかし特別の役割が定まったということは，成員が加入の状態から，具体
的活動に入ったことを示すとしても，なおそのことが，構成員の各人力;上位
者の地位を決めるという立場にないことは明らかだ。自己の役割範囲を設定
することと上位者の位置を認知することとは別のことであるという理解であ
る。上位者の役割から自己のそれとが区分されることは許可の事柄ではない。
モのときには，構成員は上位者の指示の拒絶は可能だとする理解が重要なO
である。いうまでもなく，拒絶行為は矛盾の発生しないような「慎重な廻り
道」をとることが必要である。
成員役割のなかにこのような拒絶行為を認め，それを含めるということは，
役割はむし右特別の（具体的）役割としてあることを示す。「成員役割のなか
に変動的コンポーネントがある」という意味はそれである。つまり，受動的
な，固定的な役割ではなくて，成員の裁量に応じた範囲の規定がなされると
いうこと七ある。y ，‥
ただし構成員の行動が無制限に任意的かつ自由だというのでなくて。，「7=Z
ミュニケーショソ行為のための一般的な成員規則によって，個人はもはや任
意に行動することができないように既に定まった情況のなかにいる」ことも
明らかである。そういう解釈に立つならば構成員は全くの自由ではなくて，
「ある選択的標準が設定されている」ことになる13）。いちいち具体的にど う
するか決められていないということであるから，任意○行動が不可能だとい
うことにはならな,いかもしれない。要するに上位者もしくは指導者のもとに
従属されていると共に，各人に固有の特別な職務を果すことは成員の認める
こと七あっ七，この事柄を自由かそうでないかの議論に変えるのは間違いで
ある。
成員が自己の固有の役割範囲を設定することはシステム条件を受入れたこ
とにほかならない。個人の特殊な役割を他人とは異なって果すこと，つまり，
個人が自己の活動に公式的範囲のなかで没頭することができるのは，すべて
システム枠内で，システム化とは何かを知るからにほかならない。それは，
「個人が， 自。已の成員資格を放棄することなしに; システムにおける自己の
特殊役割を交換し，他の権限領域関係および従属関係へと移行することがで
きる」ようになったことを知らせる。 レノ犬
この前提には，成員役割のなかに，予め公式的個人役割を見込んでおくこ
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とがあるo つまり，成員役
非公式的役割の重要性14）
成員役割のなかに2 つの可能性（恒常性とバリエーション）を認めることは，
他方で，非公式的役割を認める素地をつくる15）。もともと公式化されたシス
テムにおいては成員役割のなかでは非公式的役割は予知されないものとして
含められないことになっている。非公式的役割を果すことは成員資格づげを
形成するということには直接にはなっていないのである。他方で，システム
機能をみると，非公式的役割は十分に機能しているのであり，システムのな
かに組込まれている。
システムの成員として活動するには成員資格形成に かかおりな く，「非公
式的に，しかしなお，役割期待の尺度に従って行動する」ことは確かである。
それは，成員の活動が単純でない証しであり，成員は自己の周辺の事情につ
いての情報獲得を要するからである。さらに，自分より下位者の交渉もしく
は上位者の意思決定の確立のためにどうしても公式的成員役割では間に合わ
なくなる。 また，個人的な不満の放出は公式的な成員役割のなかではできな
いこども常識である。
しかしこの場合でも，成員が本来的な役割を放棄したのではなくて，公式
性を維持するための対応をしているのかもしれない。非公式的役割が形成さ
れるのは，このほかに上位者が「習慣的に」，下位者の間の個人的紛争を 調
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停したり，システムの決定方向に指導するときのこととされる。この習慣的
行動は役割のなかに規定されていないという意味で語られている。つまり非
公式性は習慣であり，無意識的慣行である。
さらに自然的にこの非公式的関係が成立する例としてあるステイクスがあ
げられる。これは個人が自己の能力の程度を理解し，仲間の助言者として，
尊敬を受けるときにある身分関係が形成されるときに生じるものである。こ
れも慣行形成の結果発生した非公式性ということができる。
さて，ここでシステム現象のなかに，非公式性を含めるかどうかの課題に
つき当る。そこでは通常の解釈に立つならば，システムの成員資格を語るな
かに非公式的役割を関係づけるべきだということになる。というのは，非公
式的成員役割を負担する者を，障害物としてシステムより排除しないのが一
般的な組織行動態様であり，排除の事実はほぼないとみなされるからである。
換言すると，非公式的役割を果しているから成員役割を負担する人物では
ないとみなさないことが肝要なのである。非公式的役割が，成員資格づけと
関係のない情況で育ってきたのだと知ることがこれに合わせて大切である。
従って，これを合わせて，たとえ，土壌が異なっても，成員役割を負うには
変わりはないのだとみることを示唆している。 これを，「矛盾のない一致を
うるより,もむしろ情況と役割当事者の区分をきちんとすること」を語ってい
るとみるとよい。
公式的な役割が相互関係づけられること。それが各個人の特別な固有な役
割のなかでバリエーションを含むことになるのとは異なった技術によって，
非公式的役割の解釈ができる。つまり，初めから，非公式的役割は，たとえ
同じ当事者が関与するとして乱 異なる情況のなかで形成されるという先の
陳述を思い出すことである。非公式的役割は，そうだからといって，異質な
ものではなくて，我々が通常，言 ケところの「公式性を緩くした情況」を思
い浮かべることを要する。具体的な表現をすれば，「敬意を要しない， 自由
な行動が可能であり」しか乱 「すべての参加者が公式的情況のなかで， 正
し く行動するであろうような信頼が保持され続けるようなレ 府況ができてい
るとい うことである16）。 十
公式性と非公式性を絶対的なものとして対比し，一方から他方への変換が
不可能なこととして定立させることを我々はし ない。当事者は両方の情況に
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足をつっこんでいるからである。結局のところ，こういう課題は調和化の事
柄として集約されてしまうかもしれない。しかし調和させるとか，しないと
かいうことより乱 情況は情況，役割はまたそれとは別のものだと明確にす
るほうに重点を置きたい。
ここに，「二重の道徳の問題」が見られる。 組織が道徳をどのように含ん
でいるかはここでの星題ではないが，公式性と非公式性0 二重構造は必然的
に，個人レベル（役割負担者）において道徳の性格を発生するこ とを 知れば
十分である。しかも，両者にコミットすることが非道徳的か もし れない が
（不道徳ではないI ）,そのことが非難さるべき事項ではないとする立場である。
また，我々はこの際にどちらにすべきかを比喩的に表現するための用語とし
て道徳を用いるものと，差し当ってしておく。そうでないと，成員役割の課
題か別の方向に進展してしまうからである17）。 ，。
要するにこのことは（二重道徳性）「原理が矛盾する」ということに原因が
ない。すなわち，公式性の原理も非公式性の原理もその考え方としては間違
ってはいないし，両者の関係が矛盾した基礎の上に立つとはみなさない。そ
うではなくて，「2 つの情況を現実の場でお互いに閉いでしまって交流 でき
ないようにすること，軽はずみをしないようなコミュニケ一ショヅ の枠を作
ってしまうこと，シンボル使用（例えばうまい言葉を使うような）に 上達 せ よ
と推めること，情況が変化すれば別の道徳に移ってもよいとすること」に二
重の道徳が生まれる基礎があるのだとい うのである。
組織が小規模であるとか，混然とした，無秩序の状態にあるならば二重道
徳性で済まされたのであるが，公式化が進むにっれて，さらには，成員役割
のなかに業務成果を狙う役割が加えられるにつれて，公式的な活動と非公式
的活動の区分がなされてくる。つまり役割をどちらに向けるべきかを各個人 ，
は予め決めておかなくてはならない。前者の場合にはどちらの情況がどうな
っているかは問われていないのであるが，後者の場合には異なる。未分化の
組織では明らかに行動はどちらかとい うと非公式的に行なわれるのだが，管
理は公式的状況のなかでなされることになろう。
組織が発展するにつれて公式的行動の規定が詳細になり，また，作業グル
ープの如き小グループがそこにおいて，ますます規定に則うようにされると
きに，かえって組織が弾力性を獲得するようになるとい う説明は興味がある。
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これは一見して矛盾のように見えるが実は，反対の極には非公式的役割が益
益増大する現象を加えねばならない事実を知らねばならない。すなわち，他
方で規格化や公式性の増大にともない，他方でその対極の非公式化を認めて
おくことは，役割の固定化を防ぐということを意味する。どちらの役割もそ
れに特有の法則があるので，それを抑えてしまわないことが大切なのである。
それ故に役割を果すために構成員は行動を上手に操縦する必要がある。コ
ソトロールのきいた，またコントロールすること自体に。習熟した行動が要請
されてくる。これは易しいことではない。そこで一体，手際0 良い行動とは
どういうことか。それは「公式的期待と非公式的期待を感情的に中立化させ
る場合」である18）。人は恐らくどちらかの立場に立つことを欲するし，その
ことに応じて自己のあらゆる価値，規範，信念などをコントp ―ルしがちで
あるが，どちらかの対極にも組しないような精神的な態度を保持することで
ある。役割の遂行はどちらにしたらいけないかを絶えず念頭に置いていたの
では保証されないという意味である。感情的にドライな立場に立つ役割への
コミットメントが必須なものとされる。先程示した二重道徳性も，感情的な
評価基準にさらされるならば，それだけでもはや役割を果せなくなる。そう
いう事情を考慮すれば，個人が役割期待を中立化させたときにはじめて，個
人の持つ内心的な立場を犠牲にしないで，その都度に，情況適合的に行動し
ていることになる。これは個人が無理に情況適合をしようというのではない
ことを暗々に含んでいる。
n 役割形成のための体験19）
個人が組織に加入したときに成員役割を獲得することになるのだが，成員
役割は様々な行動をともなうのであって（当然のことだが）,その行動 が矛盾
したように見えるようにさせないのが成員役割だということになる。換言す
ると，成員割役は終始一貫した，ある統一のとれたラインを示すものとして
みなされなければならないということである。そうしてはじめて，公式的役
割と非公式的役割の序列がきちんときまってくることになる。しかし成員役
割がどの程度秩序づけられるかは，客観的に，公平に決められるのではなく
て，あくまで（主観的とはいわないまでも）個人の感知する事柄だとい うのが
以下の課題である2O）。
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個人がどのような役割にあろうとも，成員役割とし ての統一性を持ち続け
られるのは，個人が自分で経験する事柄である。いくら他から成員役割の公
式性と非公式性のどちらにすべきかを説得したところで，その当人にとって，
また当該人物の体験のなかで区分の秩序が決っていなければ何の意味もない。
従うて人間は自分の役割についての体験をどれほど自分のなかに統一的に保
持するかが重要な問題なのである。
およそ「体験の調和生とは，人が「体験のなかからの選抜とその解釈のプa
セス」を通して役割がどうであるかを認識することである。この選抜と解
釈（意味づけ）がうまくかみ合うことが調和なのである。そのことがまた体験
ということになる。体験がよかったというのは自分の選抜がうまく行って，
適切な意味づけができたときであり，それが調和をえたとい うわけである。
ところが実際に人は様々な情況のなかにいる。そこでどの情況が我々の体
験に関連するかを考えなくてはならない。そこで「ある役割が支配的であり，
特に目立った,存在であるときに」ある情況のなかにいたと人は言うことが多
い。つまり役割がどうでもいいような，しかも何の特色も示さないときには
人間の認識範囲を素通りしてしまうわけである。さらに言いかえると，ある
事柄が自分の記憶のなかに明瞭に刻みこまれたということはそういう情況に
いたということであり， それを明示しようとすれば，「そうい う情況局面に
いた」といわなければならない。
「情況により認知が変る」とい う命題はそうい う意味である。例 とし て，
「社長のいるドアは控室へ通じるドアとは異なって見える」があげら れ てい
る。それは人が物を知覚するというのは，「予めどこを見るかの指示 と方 向
づけを備えている」ことを示すのにほかならない。どのような行動が生じる
かはこのようにして，かなり予定されたものとみることができよう。これを
「予定された情況の理解と役割定義」として示すことができる21）。
この考えに従えば，ある役割を果すに当り，人は何故そのような行動をす
るかは相当な程度，選択的だということができる。因果関係の判断も選択的
に行なっていることになる。言いかえると，自分に関連する主な役割につい
て，ここで正しいと思われる原因と結果は，影響力の大きな原因と結果から
の推定だということになる。公式的に割当てられた役割に一致する結果が目
立だされることになる。
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丿ある人間が役割を果すということは，実に主たる原因と結果を選択し，他
の結果を「薄明のなかに沈めておく」ことなりである。しかしそれはあくま
で役割上の事象であって，その他の動機をさし加えていないとみるのが正当
である。経営活動のなかである仕事を果したのは，会社に損害を与えようと
したり，あるいは会社の利益のことばがりを考えてしているのではなくて，
その仕事が（たとえ利益に連がるとしても）役割という立場からなされたので，
そのことから判断するのが公式的な理解である。 同じ ような例で，「裁判官
や行政官の判決が，たとえ賛成もしくは反対を見るとし ても，法律的に動機
づけられたものとして妥当する」のであって，別の動機を推定するのは正し
くないに また
別の動機は，役割が正し く設定された情況のなかでは表面化す
ることはない筈である22）。
経営活動において，仕事遂行上，当該経営に,損害を与えたのは別の動機で
ないのだからそれによって，担当者ぱとがめられるべきものではない。反対
に組織の側で，利益を受けるとしても, それは，当該担当者に。対して報酬を
与えるほどのことはない筈である。この関係は役割設定が正当な情況のこと
であり，いわばモデル的な環境であるのはいうまでもない。若しこの関係の
みに固執すれば，経営行動はどうなるのかはすぐに想像がっ くであろう。し
かし，役割中心の行動はたてまえとしてはかなり説得力があるものといえる。
いかに役割を中心とした行動は正当性を保持しているように見えても，そ
れは体験の選択と解釈の調和であることは先に触れた通りである。役割が安
定した存在として我々の目に映るのはこのような我々自体の解釈（もしくは
自己納得）によってりことである。それは役割に関連する「目に見えない」
局面を知ることによって可能である。役割といえども常時，あらゆる人にと
って明白だといえないことになる。
我々が安心して役割につくことができるのは，つまり，役割が何らかの程
度で，調和効果を持つことに依存できるのは，目に見えないものの解釈をし
ているからにほかならない。このことがいわば基礎的な仮定となっていて，
目に見えるものの秩序づけがなされることになる。ということは人がある役
割につくように要請されるときに，態度，感情， 意志の如き内心的現実（事
象）を共通に持つことが土台となっていることは当然である。
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役割について，成員資格があるというのは，このような内心的現実事項と
いう目に見えないものを自己の意識のなかに明白にさせることである。実際
に役割を負担し，行動するのはこのような成員資格のほうが支配してしまう
ことが多い（例えば, ノルマを果すことが他の成員との関係でよいかどうかを考え
ること）。 さらに， 経営の現場で行動するならば， 個人的特性， 職業上のス
テレオタイプ，組織や作業場所の特色などが行為者の思考を支配する。それ
がたとえ行動の時に意識化されていなくて乱 役割とは別の次元で，そのこ
とにひきづられているわけである。 ’
他人の言動や周囲の物理的情況，自分のこれまで考え続けてきた職業に対
する信念および教育などが，組織における自己の立場くの中心となるもの。と思
われているが，実はそれだけではないこどを主張したい。つまり，そのなか
に，「蒸留された経験が沈澱していて， これこそが公式的条件のもとで， 行
動に際して作られる」ことがあると言いたいのである。従って，役割を離れ
た成員資格を語り，そこでの目に見えない部分を土台にしてあらゆる事象を
理解しようとする仮定は「虚構的」だとされる。
七 かしこの種の虚構性を認めることは，当然ながら解釈の手続を必要とす
る。役割もこの種の説明と同じ手続で成立することを思い出すならば，悪い
意味で0 虚構性ではない。それは役割の配列が安定するための手段というこ
とになる。この関係についていくらか説明を補えばこういうことになる。組
織のなかで人は多かれ少なかれ負担を強制され，問題を抱え， コソフリクト
におちいるのだが，これについて当該人物は何らか0 説明をするであろ ‰
自分の活動はこれこれのためにある状態になったとい うような説明があらだ
としても，それは誤りではないのである。我々の関心ヽは，ここで，この説明
がどのような効果を持つかである。
つまり，人が自分の行動についての内心的事情を示すことは，役割につい
ての言明から離反して行くことを示唆している。たとえ，役割が悪いもので
あっても，役割にたいする攻撃が他にそらされることを含む。役割そのもの
よりも別の，目に見えない部分に対する問題に対する非難が示されて，転化
の作用が生じることになる。これを次のように言うことができる。「説明は，
支配的な公式的構造における悪の本来的な源泉から方向を転換し，非難を誘
導し，人格的なもの，あるいは道徳的なものへと向おしめ，非難がそこで結
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論なしに立ち消えてしまうようになる」と。
我々はこのようにして，説明行為が，役割の位置をかえって固めてしまう
ことを知る。問題が道徳的なものか，人的なものに移されるときに，議論は
いくらやっても際限がない。役割が一貫性を持ち続けるのは，このようにし
て問題点が他のところに押しつけられるかそれとも引渡されてしまって，す
っきりさせられてしまっているからにほかならない。また公式的役割はそう
でなげれば安定することができない。
ここで問題がひとまわりしたことに気づく。結局，役割を経験することは
選抜と解釈の行為によることだと先に語ったけれども，そのごとによって，
役割の地位がかえって安定したということである。それ故に，役割が中心に
存在することによりはじめて目に見えるものの自由な選択と，目に見えない
ものの勝手な解釈ができることになる。組織のなかにも無限な，他の行動現
象が存在するけれども，この自由選択のなかの事象の付随現象とされるか，
注目の範囲外陽匠かれてしまうことになる。「選択的な役割形成に よ づて，
表に現われた役割部分と隠れた役割部分の区分が出てぐる」ことになる。
もちろん隠れた役割部分がいくらでも取り出されて構わないけれども，モ
の際には公式的役割の一貫性がそれだけ弱められる6 そこで，役割の継続が
可能なためには隠れた関係を（無視しないことぱもちろんだが），別の条件とし
てみることである。つまり,犬これは解釈や選択の体験の事項だとしてしまう
ことである
○。丿
そうすることによらて公式性の部分がより明白になうてくる。7
組織のなかで成員資格を持つことは種々なこzニ,レドソトに関係するのだが，こ
こで特に公式性との関係を語るときに，システム構造になっていると表現す
る心ノ=成員資格の情況に関する標識は表現化していないから，別の次元のもの
とみなす。それがどのような重要性を持つとして乱 公式性に関係づけられ
ないものは:ざし当うて除外されてしまう運命にある。 ニ
＼こ ケして，成員とか:るための条件がひとつひとつ採りあげられて,（選択的
知覚と解釈）,＼さらには隠れた関係を発見することにより，成員が組織のなか
でどうすれば成員となりうるかが判明してくる。かくして「成員資格条件の
総合が，ひとづの凝集した公式的役割へと組み上げられる」ことになる。
組織には多くの場面が存在する。 日常的に変化する。それでも個人は行為
する者として， また期待する者として，無限の場面のなかでこの役割を荷な
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うことで十分やって行くことができる。 そうしているうちに，丁この役割は
公式化されたシステムのあらゆる領域に沁み込んで行く」ことになる。役割
が確立することは，組織における個人の安全を保つことにも通じる。自分の
守備範囲と，防御壁を作るのが役割である。若しそこから出て，組織の他の
人間と交渉し，またそこで失敗し，または攻撃にさらされることがあれば，
自己の役割に戻ればよい。「自分り公式的役割へと退却すること」が保 証さ
れている。例えばある問題にたいする話し合いが解決されないとすれば，権
限の行使に訴えることが生じるかもしれないが，これもいわが役割への退却
とみなしてもよいかもしれない。さらに，失敗したとし ても，それは役割の
せいであうて，個人のせいではないと弁明するかもしれない。または,フ役割
のなかに安住することで，他からの干渉を回避し，自己の活動を自由に（? ）
なすことができるか七しれない。
どちらにしても役割の確立は，システム形成にとって欠くべがらざること
である。そこでは公式性の存在が，規定化，文書化などの業務的行為を超え
て保証されている。だからといって，役割をこのように理解す奉ことだけで
ぱ十分でないことも他方で批判吝れる。 すなわち，「役割は現実を完全に反
映しないし，具体的な行為の現実も，公式化されたシステムが必要とする多
ぐの現実の行為結果をも反映。していない」のである。 犬 上上 ト
ト結局のところ役割は人の体験的結果からでてくるも(Dであることが判明す
る。成員になることが加入を出発点として，種々の情況のなかでの活動を通
して，成員資格条件を覚えて行くことを経由する。そのあるものが捨てられ，
あるものが関連する。（しかし公式性0 立場は一貫性を保持する。）このようにし
て，選択と解釈がどうしても必要となる。人はこのことにより，体験の調和
をはかっていることになる。公式化の思考を複雑な社会的シ入テムのなかに
移すことが大切なのである。つまり公式的役割を考えている うちに，成員資
格にとって代表的な特性としてみていることが分ると共に，「社会的 シ ステ
ムが，公式化によって構造化されるとすれば，どんな意味を持つのか」とい
う間題につきあたることを知るようになったのである。 ソ
終 り に
経営組織を問わず，人は組織に加入したときに，直ちに成員 となるのだが，
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それだげでは成員資格を獲得したとはいえない。組織には種々の役割があり，
先ず成員の役割から出発し，次に，分岐的な役割へと移って行くのが成員資
格を身につける順序だということである。つまり成員は様々な役割を組合わ
せて対応して行くことになる。その際に言語の作用が非常に。重視されている
ことが分る。かなり広い意味での言語を通し ての伝達作用が役割の分化を支
えている。また，組織における公式的役割と非公式的役割を認めることは一
ぺ見して従来の伝統的組織理解のように思われるが，ここでは両者の絶対的区
別がなされるのでなくて√二重道徳の事柄として把えられている。人がやた
らに公式的情況のなかで信頼を保持し続けるのは，この二重局面にまたがっ
ているからだとする解釈であるJ 実際に我々は，役割の多様性を中立化させ
てはじめて仕事が可能になる。 エ
次に，役割の形成は結局，人間の選択と解釈が必要なことを強調する。我
我の知覚のなかに予めある方向づけが情況によりビルトインされているとみ
なし，そのために我々の役割認識が最初から，ある部分のとり出しに傾くこ
とになる。 また他方で役割は役割としてあることも事実であり，どのような
方法であろうと確立したものである。従っこて役割を果していれば，それだけ
で成員たることを失わない。その場合に，役割以外の動機づけを詮索するの
は誤りになる。人はあまり内心的事情を表明しないほうがよいかどうか分ら
ないが，そうするならば組織の悪を他に転じて，役割の独自性を保つことが
できる。いずれにしても役割は人の体験的結果からでてぐるものだと考えら
れる。体験であるからあらゆるものを採り入れるのでなくて，かなりの取捨
選択がなされているわけである。それ故に，公式的役割形成といっても，現
実の反映とはなっていない。
上記のような役割の理解のなかで，我々は役割の定義的解明を得だのでは
ない。ただ組織のなかで役割につくこと，組織のメンバーになることがいか
に役割に関係するかを考えただけである。その際に， 組織といったりシステ
ムといったりしたのは概念上の混乱があるためか，定義の不明確のためであ
る。暫定的にこの両者は同一のものとし ておくことにした。さらに役割その
ものの説明は，組織論のテキストにおいてもABC の問題であっていまさら
どう説明しても変らないけれども，これまでの我々の説明の順序によると，
いくらか深いところを見ているように思われる。なお説明の不明瞭のところ
? ?
?
―
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は，我々の理解不足のためであることは確かである。
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1） 本稿においてはN.Luhmann ，FunktionundFolgenformalerOrganisation,DritteAuflage,Berlin,1976,SS.46
～53 に。ついての説明に従う。特にカッコ内
の文章はそこからの引用によるものとする。2
） 構造および役割については，例えば次のものが多 くの示 唆を 与え て くれる。A.KuhnandR.D.Beam,TheLogicofOrganization,SanFrancisco/Wash-ington/London,1982,pp.227-228.
ここにおいて，例えば，構造を考えるには
システムがサブシステムからでき上っていることに注目する。そのときに，サブ
システムのタイプの間の区別をしなければならないが， また，経営学のなかでも，
一定の領域を無名のままで済ませておくわけには行かないから，それに名前を付
することにしている。 またサブシステムを理解し，システムを管理もし くは制御
しようとすれば，そのサブシステムがどんなことをするかを知らなくてはならな
い。従って，サブシステムとは何かを問うときに,entity を考えているのであり，
サブシステムが何を為すかを問うているときにfunction を考えてい ることにな
る。サブシステムの名前は，その機能を広く表わしたものを示すことが多い。例
えば，販売部門，購買部門，生産部門などである。この種のentity とそのfunc-tion
を細かくあげてみることが，システムの構造をつくり上げていることになる。
モれ故に，システムの構造とは，そのサブシステムとその役割の立場から叙述さ
れたシステムのパターンとして定義される。
しかし,E.Grochla （Hg. ），Handw ∂rterbuchder0, ・ganisation,Stuttgart,1969,S.1237
において次のような説明もある。 組織という言葉の方向づけに当
り，こういうことが考慮される。この用語にたいして異なる概念内容が与えられ
ていること，特に強調して示された事実関係（概念範囲）に相互にずれがあるこ
と。さらに。，しばしば同じ対象領域が異なる概念によって把握される。この理由
から，以下の分析において，組織なる用語と共に, システム，構造，マネジメソ
トの如き他の概念も考慮のなかに入れられると。なお別 のところで（S.172）,組
織とは，全体をまとめて構造にすること（構造化）かもしくは，活動の意味にお
ける組立と同時にこのように特別に配置された形成活動の結果のことを言うとし
ている。3
）KuhnandBeam,op.cit.,p.228.4
）Luhmann,a.a.O.,S.46.5
）Luhmannit. これについて註のなかで（S.47）次のように説明している。「変動
的概念要素の不変動意味を思い浮べることが大切である。この意味はその要素O
規定的機能，つ まり，変化の制御のなかにある。存在論的伝統はこれに対して，
あらゆる不定の， また変化するモメントを イデーの概念から除外し，このイデー
を固定した，変化しない対象として定義し ようと努力し てきた。この対象とは，
ひとつのクラスに帰属するあらゆる対象に共通した標識のみを含むのである。こ
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れについての批判的立場は数学的変数概念からのみではなく，エイドス（形相）
的変化をい うHusserl の概念からもでてきた。 社会学的役割理論にとって， 存
在論的概念形成の，そのような批判は重要な出発点であ る。とい うのは役割は，
異なる実施可能性をそのままにしておく典型的な行動表示だからである。役割は
行動の細部を正確に，矛盾のない ように確立することによって公式化されうるの
ではなくて，ただこうすることによってのみ確立される。つまり，若干の不変的
期待が，役割の中心核として，有用な行為様式の選択のための選択的標準を確定
し，役立がこのようにして合理的に，一貫して構造化されることである。」6
） これについてC.I.Barnard の思考が思い出されるけれど，Luhmann はそれ
十に言及していない。I. ・I ■ ■7
） 言語は文書化されたり，身ぶり表現のことばかりでな く，表現行為を一般的に
抽象的に表現したものとみなすことが-r:きる。なお，言語について例えば次のよ
うな説明がある。J.Pfeffer,OrganizationsandOrganizationTheory,Boston/London/Melbourne/Toronto,1982,pp.218-220.
丁認知的プロセス行為は，
言語によって形づくられたシステムなるカテゴi;ーを使用するから，言語は信念i
に強力に影響すると,つSproull はのべた。かくて，意味の社会的組立と釈明の展
開を強調すると，当然ながら言語と組織におけるその展開と使用に焦点を合わせ
ることにな‥る。組織的文化の発展と効果の解明においてPettigrew は,また言語
の批判的役割を強調した」と。y8
）G.A.TheodorsonandA.G.Theodorson,A.ModernDictionaryofSociol-ogy,NewYork,1969
において，制度化は次のように説明される。「公式化され
たルール，法，習慣，および祭祀」に基づいた社会的相互作用の安全したパター
ンの発展。制度化は両親，被傭者，牧師などのように特定 の社定的役割において
期待され， また合法とみなされる行動を定義することに より，社会的行為を予知
できるものにする。制裁のy ステムは制度化と結びついていて，制度化された期
待に一致すれば報酬が与えられ，それがでると罰せられるといったことに関係す
る。制度化は社会的関係の秩序的システムを与える。それはあらゆる社会に見出
されるが,‥社会の内部における社会生活の局面が異なるに従って，行動の制度化
の程度も異なる。」 ニ9
） もちろん，通常のredtape のことを指すのでなくて,M.Weber の，集合的
活動の合理化という社会学的概念のことを指す。それは，組織における従業員の
行動の予知可能性を確かにする組織形態または設計のことである。これに関して
例えばJ.L.Gibson, 二T.M.IvancevichandT.H.Donnelly,Jr.,Organizations:Structure,Processes,Behavior,Dallas
に1973,Pp.73-74.!O
） とくに,Luhmann,a.a.O.,S.47. ‘’11
）Luhmann,a.a.O.,S.26,u.S.37f ，先ず成員となったならば， 独自の形態の自
己合理化および自己表示をもって社会的システムの合理化に応じなければならな
いという。
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）KuhnandBeam,op.cit.,p 。160において次のような説明がある。「社会科学
および組織科学によって，狭い概念に関心があるから，一方の頭脳から他方の頭
脳へのパターンの移転－ あるいは，より特殊的に。い うと，一方のコントp ール
・システムの探知器から他の探知器への移転に関心があ る」と。し かし我々はこ
のような用語の使用法によらないコミュニケーションを 考えている。13
） とくに,Luhmann,a.a.O. ，S.48.14
） この項にっいてはとくに,Luhmann,a.a.O. ，SS.48-50.15
） 非公式的活動がグループ活動のなかでの事象としても把えられることはよくあ
る。またそり場合の基本的概念として，役割，規範， ステイタスがあることも周
知の事項であろう。例えばS.P.Robbins,OrganizationalBehavior:ConceptsandControversies,EnglewoodCliffs,1979,pp.170-175.
従って，これとは別
に全般的な非公式的組織構造について論じられる可能性 のあることを示す。これ
に。ついて，F.Luthans ，OrganizationalBehavior,NewYork,1981,p.335f.
ここでは非公式的コミュニケーya ン・システムとし て把握し ている。16
） とくに,Luhmann,a.a.O.,S.49.17
）Luhmann は，例えば，この二重道徳の問題について,T.Parsons,TheSocialSystem,NewYork,1951,p.302
を示し ている。ここでは道徳の二重性ではな
くて，時間の二重性が示されている。しかし，人間の組織生活を支配するのは相
対的に厳格な時間スケジュールであり，それが，文化的価値と心理的な欲求の構
造をもつものとする。18
）Luhmann,a.a.O.,S.50.19
） この項にっいてはとくに，Luhmann,a.a.O.,SS.50-53.20
） 知覚については，英語圏に。おける組織論のテキストには普通の事項としてあげ
られている。知覚が，知覚プ1=・セメとして把えられ，選択，組織，解釈の複雑な
相互作用のことであることは初歩的知識である。例えば,Luthans,op.cit 。p.8421
）Luhmann,a.a.O. ，S.50. ここにおいてMerleau-Ponty の名前が示されてい
るが，その内容についてはつまびらかでない。我々はこの名前が組織論の範囲の
外で引合いに出されていることだけは知っている。22
）Luhmann,a.a.O.,S.51.23
）Luhmann ，a.a.O.,SS.51-52. 人は何故役割そのものについてではなく，役割
活動に従事したときの自己の内心的説明をするのだろうか。 これについてさらに
追究すべき課題とし て残る。
